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Abstract 
The purpose of this essay has been to analyse to what extent the Swedish Armed 
Forces is a learning organisation based on experiences concerning Defence 
medicine and the Operational Mentoring and Liaison Teams (OMLT) in 
Afghanistan. Strengths and weaknesses are highlighted. The ambition has been to 
increase the overall understanding of the organisation in light of learning 
organisational structures.  
Qualitative text analysis of recently published reports on the Swedish Armed 
Forces’ mission in Afghanistan form the study basis. The reports summarize 
experiences concerning Defence medicine during 2002-2014 and the OMLT 
2009-2011. The theoretical framework comprises P.M. Senge’s The fifth 
discipline.   
The results show that the Swedish Armed Forces is a learning organisation 
concerning Defence medicine and the OMLT, but flaws and weaknesses are 
identified for all of Senge’s disciplines. The primary strengths are found in 
‘personal mastery’, ‘mental models’ and ‘team learning’; the organisation has 
learned gradually, made significant efforts to learn from lessons and implement 
these into the organization. The Defence medicine been developed positively in 
many different ways. The organisation’s primary flaws concern the discipline 
‘system thinking’ and the ability to make use of and follow up lessons learned at 
the operational and strategic levels. 
 
Nyckelord: Lärande organisation, Försvarsmakten, Erfarenhetshantering, ISAF, 
Försvarsmedicin, OMLT 
Antal ord: 9255 
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1 Inledning 
I detta kapitel beskrivs inledningsvis bakgrunden och problemen kring det valda 
ämnet. Därefter beskrivs syfte och frågeställning, och en kort översikt över 
Sveriges insats i Afghanistan presenteras. Vidare redovisas tidigare forskning 
samt studiens avgränsningar. Slutligen redovisas studiens definitioner och 
begreppsanvändning. Kapitlet avslutas med en kortfattad beskrivning av 
uppsatsens struktur och upplägg.  
1.1 Bakgrund 
Erfarenheter dras dagligen av samtliga anställda i Försvarsmakten under träning, 
övning, operationer och internationella insatser. Att omhänderta dessa 
erfarenheter på ett strukturerat och medvetet sätt kan på sikt förbättra 
Försvarsmaktens verksamhets- och förmågeutveckling.
1
 En fungerande 
erfarenhetshantering kan också utveckla och förbättra övningar och utbildningar.
2
 
Vikten av att erfarenheter dokumenteras, omhändertas, implementeras och sprids 
framgår i flera av Försvarsmaktens doktriner och i Militärstrategisk doktrin 2016 
framgår följande av Överbefälhavaren (ÖB) angående Försvarsmaktens 
erfarenhetshantering: 
”Försvarsmakten ska vara en lärande organisation med en kultur där vår 
personal delar erfarenheter och diskuterar framgångar och misstag som en 
naturlig del av vardagen syftande till att stärka individen och vår verksamhet 
att genomföra väpnad strid.”3 
Vikten av att på ett systematiskt sätt omhänderta erfarenheter och att vara en 
lärande organisation framgår även i Operativ doktrin 2014. Dessa erfarenheter 
kan bidra till att höja Försvarsmaktens operativa effekt, öka säkerheten vid 
insatser, undvika upprepning av tidigare misstag samt öka sannolikheten för att 
lyckas med ålagda/åtagna mål. För att möjliggöra detta så krävs ett öppet klimat 
bland medarbetarna, ett tydligt ledarskap och att alla inom organisationen delar 
med sig av erfarenheter samt ger förslag på hur organisationen kan utvecklas. I 
Operativ doktrin 2014 fastslås att: 
                                                                                                                                                        
 
1
 Försvarsmakten, Handbok erfarenhetshantering. 2017, s.7-9. 
2
 Marklund, Jenny, Torbjörnsson, Daniel. (red.). Försvarsmaktens erfarenheter från den militära insatsen i 
Afghanistan, u.å., s. 83. 
3
 Försvarsmakten, Militärstrategisk doktrin – MSD16, 2016, s. 74. 
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”Framgångsrik erfarenhetshantering kräver en lärande och stödjande 
organisationskultur, där medarbetarna är villiga att lära av varandra, lära av 
misstag, diskutera och reflektera över upplevelser och erfarenheter, samt 
föreslår förbättringar.” 4 
1.2 Problemområde 
Försvarsmakten har sedan insatserna i Bosnien under 1990-talet ställt sig frågan 
om hur erfarenheter kan omhändertas och implementeras för att göra 
Försvarsmaktens insatser effektivare samt säkrare men detta har visats sig vara 
svårt.
5
 Armén har sedan slutet av 1990-talet försökt att upprätta en fungerande 
erfarenhetshanteringsprocess men har aldrig lyckats implementera denna fullt ut. 
Vid Markstridsskolan (MSS), vars uppgift är att omhänderta Arméns erfarenheter, 
finns det en struktur och en process för att omhänderta erfarenheter men 
strukturen saknar delvis bemanning.
6
  
Flertalet utredningar och rapporter från Försvarsmakten, med stöd av 
Totalförsvarets forskningsinstitut (FOI; tidigare benämnt Försvarets 
forskningsanstalt (FOA), har sedan 1998 studerat och analyserat Försvarsmaktens 
förmåga till erfarenhetshantering. Ur dessa FOI-rapporter framgår det bland annat 
att Försvarsmakten har brister inom erfarenhetshantering med anledning av 
regelbundna omorganisationer, olika syn på erfarenhetshantering inom 
organisationen, resursbrist och att arbetet med att skapa en fungerande 
erfarenhetshantering inte prioriterats tillräckligt. I Försvarsmaktens samlade 
rapport om erfarenheter från den militära insatsen i Afghanistan framgår 
ytterligare brister inom erfarenhetshantering och en av anledningarna till att 
erfarenheter har kunnat omhändertas är individernas vilja samt förmåga till att 
sprida erfarenheter.
7
 Även om erfarenhetshanteringen har utvecklats under 2000-
talet har Försvarsmakten fortfarande inte uppnått sina visioner med en väl 
fungerande erfarenhetshanteringsprocess. 
Enligt tillgängligt textmaterial betraktar sig Försvarsmakten uttryckligen som 
en lärande organisation.
8
 Sett till de brister som har uppmärksammats är det dock 
tydligt att det finns utrymme för förbättring. Med tanke på Försvarsmaktens 
uppgifter är det ytterst viktigt att organisationen kontinuerligt lär sig av tidigare 
erfarenheter. I slutändan kan det handla om liv och död både för enskilda personer 
liksom för samhällen. Om inte organisationen har förmågan att sprida erfarenheter 
                                                                                                                                                        
 
4
 Försvarsmakten, Operativ doktrin 2014, 2014, s.64-65. 
5
 Frelin, Jan, Ödlund, Ann, Ett lärande försvar? Förutsättningar för Försvarsmaktens erfarenhetshantering. 
FOI-R—3420—SE, 2012, s. 7. 
6
 Försvarsmakten - Markstridsskolan, Arméns erfarenhetshantering FM2015-6485:1, 2015, s. 4. 
7
 Marklund, Jenny, Torbjörnsson, Daniel. (red.). Försvarsmaktens erfarenheter från den militära insatsen i 
Afghanistan, u.å., s. 8, 87. 
8
 Ibid, s. (baksida). 
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riskerar svenska soldater att utsättas för fara under pågående och kommande 
insatser samt den operativa förmågan att nedgå. 
Utifrån ovanstående kan det ifrågasättas i vilket utsträckning Försvarsmakten 
är en lärande organisation och har förmågan att ständigt lära sig av sina 
erfarenheter i syfte att framöver lösa uppgifterna på ett bättre sätt. Det kan även 
ifrågasättas i vilken mån nyss nämnd kritik angående Försvarsmaktens förmåga 
att omhänderta erfarenheter fortfarande är aktuell. Ett viktigt delmål för denna 
studie är att identifiera hur Försvarsmakten eventuellt kan förbättra sin förmåga 
att faktiskt och praktiskt verka som en lärande organisation. Befintliga teoretiska 
ramverk för lärande organisationen utgör ett viktigt verktyg för att genomföra 
analyser samt identifiera styrkor och svagheter. 
1.3 Syfte och frågeställning 
Syftet med denna uppsats är att undersöka i vilken utsträckning Försvarsmakten är 
att betrakta som en lärande organisation. Fokus ligger på erfarenheter inom 
Försvarsmedicin och Operational Mentoring and Liaison Teams (OMLT; se 
nedan). Organisationens styrkor och svagheter i lärandet belyses. Nyligen 
publicerade erfarenhetsrapporter från insatsen i Afghanistan används som empiri. 
Utgående från teorier kring den lärande organisationen analyseras de erfarenheter 
som Försvarsmakten har identifierat. Den centrala forskningsfrågan lyder enligt 
följande: 
 I vilken utsträckning är Försvarsmakten en lärande organisation rörande 
erfarenheter inom Försvarsmedicin och OMLT? 
Nedan följer en kort redogörelse för den svenska insatsen i Afghanistan samt 
funktionerna Försvarsmedicin och OMLT.  
1.4 Den svenska militära insatsen i Afghanistan 
under ISAF 
Insatsen i Afghanistan har pågått i över 15 år och över 8000 svenska soldater har i 
dagsläget tjänstgjort i det militära bidraget. Vid insatsens start 2002 bestod det 
svenska truppbidraget av cirka 30 soldater och officerare ur specialförbanden. 
Från 2004, i takt med det försämrade säkerhetsläget i Afghanistan, ökade det 
svenska truppbidraget årligen och bestod som mest av 565 soldater samt 
officerare under 2011. Från den förste januari 2015 upphörde bidraget till 
International Security Assistance Force (ISAF) och övergick till Resolute Support 
Mission (RSM). Den svenska styrkan består idag återigen av cirka 30 personer 
  4 
vars främsta uppgifter är att råda och utbilda afghanska armén (Afghan National 
Army, ANA).
9
 Insatsen i Afghanistan är en av få där svenska enheter varit i strid; 
mellan 2009 och 2012 deltog svenska enheter i strid vid cirka 180 tillfällen. Sedan 
2005 har fem svenska soldater och officerare stupat, 16 skadats allvarligt och 15 
skadats lindrigt. Utöver detta tillkommer personer med skador och åkommor i 
form av posttraumatiskt stressyndrom (PTSD, efter engelskans Post Traumatic 
Stress Disorder), m.m.
10
 
Försvarsmedicin: Efter attacken 2005 då två operatörer stupade och en 
operatör ur Särskilda skyddsgruppen (SSG) samt en tolk skadades av en vägbomb 
så ökade kraven på en väl fungerande sjukvårdskedja. Tidigare under insatsen 
hade Sverige förlitat sig på ISAF:s sjukvårdsresurser och hotet samt riskerna i det 
svenska området hade bedömts som lågt. Händelsen 2005, den försämrade 
säkerhetssituationen och det ökade hotet i Afghanistan påverkade utvecklingen av 
den svenska sjukvårdsfunktionen. Från att i stort sett ha varit obefintlig så 
utvecklades sjukvårdsförmågan under 2006 till en stationär Framskjuten Kirurgisk 
Förmåga (FKF), vilket möjliggjorde ett mer kvalificerat omhändertagande på två 
geografiska platser i det svenska operationsområdet. År 2009, då uppgifterna för 
ISAF förändrades och riskerna därmed ökade, utvecklades sjukvårdstjänsten 
ytterligare. Under 2010 bestod den rörliga sjukvårdsfunktionen av Forward 
Resuscitation Capacity (FRC) med b.la. kirurger och sjuksköterskor. Den ökade 
rörligheten och den kirurgiska förmågan ökade förmågan att kunna omhänderta 
skadad personal i anslutning till händelsen men innebar bl.a. även att enheterna 
inte alltid var beroende av helikoptrar. Det svenska bidraget tillfördes även två 
svenska helikoptrar (Swedish Air Element, SAE) för medicinsk evakuering 
mellan 2011-2014.
11
 
Operational Mentoring and Liaison Teams (OMLT): Det svenska bidraget till 
OMLT bestod inledningsvis (år 2006) av ett tiotal officerare som verkade som 
militära mentorer och instruktörer åt ANA på kår- och brigadnivå. Under 2009 
ökade det svenska OMLT-bidraget till cirka 50 soldater och officerare. 
Omfattningen utökades till att stödja ANA även på bataljons- och kompaninivå. 
Uppgifterna innefattade stöd åt ANA med utbildning, rådgivning, planering inför 
operationer samt mentorskap under operationer. OMLT samordnade även vid 
behov militära förmågor som ANA saknade, t.ex. flygunderstöd och 
sjukvårdstransport. De svenska OMLT-enheterna var ofta utsatta för höga risker 
och deltog vid flera tillfällen i strid tillsammans med ANA.
12
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 Marklund, Jenny, Torbjörnsson, Daniel. (red.). Försvarsmaktens erfarenheter från den militära insatsen i 
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1.5 Tidigare forskning 
Det övergripande temat för denna rapport, svenska Försvarsmakten som lärande 
organisation, har tidigare studerats av ett flertal författare samt ur olika perspektiv. 
Ofta har fokus legat på erfarenhetshantering. Nedan följer referat av tidigare 
arbeten med särskilt tydlig koppling till ämnet för nuvarande studie.  
Patrik Nejdbring studerade år 2010, i uppsatsen Utbildning för att lära sig; att 
lära av sig själv, om Försvarsmaktens utbildningar och stridsskolor ger träning i 
implementering av systematisk erfarenhetshantering. Resultatet av studien visar 
att det saknas utbildningsmål inom ämnet erfarenhetshantering. Utbildningen som 
erhålls inom ledarskap ger dock indirekt goda kundskapsgrunder inom ämnet. En 
ytterligare slutsats är att organisationen behöver utveckla utbildningen inom 
erfarenhetshantering för att nå optimal effekt.
13
 
I FOI-rapporten Ett lärande försvar? Förutsättningar för Försvarsmaktens 
erfarenhetshantering, som publicerades 2012 av Jan Frelin och Ann Ödlund, 
utreddes organisationens erfarenhetshantering ur en teoretisk synvinkel. 
Slutsatserna var att Försvarsmakten behöver olika tillvägagångssätt för att 
omhänderta erfarenheter och att organisationens olika verksamhetsgrenar har 
olika uppfattning om vad erfarenhetshantering innebär. Författarna menar att 
tidigare erfarenheter skall vara vägledande men inte strikt styrande, då 
förhållanden kan förändras och förutsättningar vara olika.
14
 
I uppsatsen En lärande organisation och systematiserad erfarenhetshantering 
– glappar det någonstans? utvärderade författaren Mathias Jansson 2014 
Marinens erfarenhetshantering. De viktigaste slutsatserna som presenterades var 
att organisationen är lärande, personalen anser att erfarenhetshantering är nyttigt, 
men även att det finns tydliga förbättringspunkter. Jansson rekommenderade 
fortsatta studier inom ämnet och föreslog även fortsatt användning av uppsatsens 
teori och nyckelbegrepp.
15
  
André Sædén gjorde 2016, i uppsatsen Är Armén tillräckligt lärande? En 
lärande organisation ur ett Afghanistanperspektiv, en djupgående kvalitativ 
textanalys av en erfarenhetsrapport utifrån Afghanistan-insatser 2009 - 2012, med 
fokus på Arméns stridstekniska och taktiska erfarenheter. Arbetets 
huvudslutsatser är att Armén kan ses som en lärande organisation, dock med stora 
brister. Sedan Sædens arbete publicerats har Försvarsmakten producerat ett flertal 
ytterligare erfarenhetsrapporter, många som ger tydlig möjlighet att ytterligare 
studera organisationens förmåga att agera lärande och fördjupa förståelsen inom 
ämnet.
16
  
                                                                                                                                                        
 
13
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År 2016 undersökte författaren Jonas Larsson Försvarsmaktens förmåga att ta 
tillvara på tidigare erfarenheter från etableringen av Camp Northern Lights (CNL) 
i Afghanistan 2005-2016 och implementera dessa vid etableringen av Camp 
Nobel i Mali 2014-2015. De främsta slutsatserna, vilka sammanfattas i uppsatsen 
Implementering av erfarenheter vid campetablering, är att Försvarsmakten har 
behov av att regelfästa eller institutionalisera det kollektiva minnet så att tidigare 
dragna erfarenheter inte försvinner samt att Försvarmakten brister i att 
implementera tidigare dragna erfarenheter.
17
 
FOI publicerade 2016 en rapport om hur det svenska deltagandet i ISAF har 
påverkat Försvarsmakten och dess verksamhet som helhet. Rapporten Det är på 
riktigt nu! viktigaste slutsatser kring erfarenhetshantering är att insatsen i 
Afghanistan har utvecklat erfarenhetshanteringen i Försvarsmakten men att det 
fortfarande finns brister.
18
  
Den kontinuerliga tillkomsten av ny forskning visar att ämnet 
erfarenhetshantering är intressant och av nytta att undersöka vidare. Eftersom 
Försvarsmakten tidigare har kritiserats för att inte ha förmågan att omhänderta 
erfarenheter i fullgod utsträckning
19
, finns det fog för ytterligare fördjupade 
studier. Utöver direkt nytta och värde för Försvarsmakten är kunskapsförbättring 
inom ämnet även av bredare nytta, då organisationen, vars uppgift är att försvara 
landet, förväntas lära av sina erfarenheter. Särskilt om kris eller krig uppstår är det 
rimligt att anta att befolkningen kan förvänta sig att organisationen uppvisar ett 
kontinuerligt lärande. Det finns även tidigare studier som uppmuntrar till fortsatt 
forskning inom ämnet.
20
 
1.6 Avgränsningar 
För att möjliggöra ett genomförbart och överskådligt arbete avgränsas studien till 
att endast handla om erfarenheten inom Försvarsmedicin och OMLT från 
insatserna i Afghanistan under ISAF. Tidsperioden inom området 
Försvarsmedicin avgränsas från 2005, då de första svenska soldaterna dödades i 
en vägbombsattack i Afghanistan, till 2014, då insatsen övergick från 
International Security Assistance Force (ISAF) till Resolute Support Mission 
(RSM). Tidsperioden inom området OMLT avgränsas till perioden 2009-2011. 
Det geografiska området begränsas till det svenska operationsområdet. För att inte 
riskera att beröra sekretessbelagd information kommer inte det svenska 
specialförbandets insatser i Afghanistan att avhandlas.  
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Då Sæden
21
 (se ovan) redan har avhandlat stridsteknik och taktik berörs inte 
dessa ämnen i detalj annat än där de anses vara direkt relevanta inom 
avgränsningarna. Sædens slutsatser bedöms fortfarande vara aktuella utifrån det 
underlag som studerades, men det kan vara värt att nämna att källmaterial har 
reviderats/utökats och tekniskt sett studerade han en snävare insatsperiod. 
1.7 Definitioner och begreppsanvändning  
Erfarenhet innebär en individs lärdom eller upplevelse.
22
  
Erfarenhetshantering innebär att erfarenheter används som stöd för utveckling 
inför framtida uppgifter och åtaganden.
23
 
Fortsättningsstyrka (FS) är benämningen på de svenska kontingenterna i 
Afghanistan sedan 2002. Kontingenterna avlöses efter sex månaders insats i 
området. 
Försvarsmedicin är den funktion inom Försvarsmakten som inriktar sig på 
olika aspekter rörande hälsoskydd och -vård samt sjukvård för både människor 
och djur inom Försvarsmakten.
24
 
Kandak är den afghanska benämningen för bataljon och består av cirka 600 
soldater samt officerare. 
 Lärande organisation benämner en organisation som strävar efter att dra 
lärdomar av tidigare erfarenheter och utvecklas utifrån dessa. Den lärande 
organisationen uppmuntrar till nya sätt, förslag på lösningar och att ta risker för att 
nå uppsatta mål. Ledningen har en viktig roll i dessa strävanden och samarbete är 
essentiellt. Organisationen utvärderar efterhand för att förbättra verksamheten och 
individerna hålls medvetna om problem och resultat.
25
 Den lärande organisationen 
beskrivs av Nationalencyklopedin som en ”organisation som kontinuerligt lär av 
sina erfarenheter i syfte att lösa sina uppgifter på ett bättre sätt.”26  
MEDEVAC innebär medicinsk evakuering. 
Operativ effekt definieras inte uttryckligen i Försvarsmaktens litteratur, men 
författaren tolkar detta begrepp som förmågan att genomföra militära operationer 
nationellt och internationellt. 
Stridssjukvårdare, benämnt Combat Life Saver (CLS) internationellt, är en 
soldat som genomfört en fem veckors kurs i sjukvårdstjänst. Stridssjukvårdarens 
uppgift är att genomföra det första omhändertagandet av en skadad och finns 
organisatoriskt på gruppnivå. 
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1.8 Disposition 
I första kapitlet, Inledning, beskrivs bakgrunden och problemområdet kring 
ämnet. Därefter beskrivs studiens syfte och den valda forskningsfrågan. Slutligen 
redovisas tidigare forskning som är relevant för studien, definitioner och 
begreppsanvändning som förekommer i studien. Kapitlet avslutas med att 
redovisa de genomförda avgränsningarna och uppsatsens disposition. 
I andra kapitlet, Teori, redovisas inledningsvis teoretiska ramverk rörande 
lärande organisationer. Kapitlet avslutas med att kritik angående dessa teorier 
redovisas. 
I tredje kapitlet, Metod, redovisas inledningsvis uppsatsens metod, 
tillvägagångssätt och studiens material. Därefter redovisas studiens 
operationalisering och de valda indikatorerna. Slutligen redovisas källkritiken. 
I fjärde kapitlet, Analys, analyseras studiens forskningsmaterial med stöd av 
operationaliseringen. Avslutningsvis presenteras och redovisas studiens resultat 
samt slutsatser. 
I femte kapitlet, Avslutning, diskuteras analysresultatet och forskningsfrågan i 
ljuset av problemområdet samt syftet med studien. Avslutningsvis reflekterar 
författaren över den genomförda studien och ger förslag på fortsatt forskning.  
I sjätte kapitlet, Referensförteckning, redovisas studiens olika referenser 
uppdelat efter olika källtyper. 
 
  9 
2 Teori 
Detta kapitel beskriver inledningsvis två ofta refererade teorier kring den lärande 
organisationen. Slutligen redovisas kritik mot dessa teorier.  
2.1 Allmänt 
Studiens teoretiska utgångspunkt utgörs av teorier kring lärande organisationer. 
Två teorier kring den lärande organisationen har varit intressanta för denna studie. 
Dessa redovisas för att skapa en helhet och förståelse. Kapitlet avslutas med att 
redovisa kritiken kring dessa teorier. 
2.2 Den femte disciplinen 
Peter M Senge startade sin forskarutbildning 1970 vid Massachusetts Institute of 
Technology (MIT) och forskar och utbildar fortfarande inom organisatoriskt 
lärande och ledarskap. År 1990 publicerade Senge boken The Fifth Discipline – 
The art and practise of the learning organization vilken översattes och utkom 
1995 på svenska med titeln Den femte disciplinen – Den lärande organisationens 
konst. Boken har sålts i över 2 miljoner exemplar och både Senge och hans verk 
har nått högt anseende
27
. I boken beskriver Senge hur man med stöd och hjälp av 
fem discipliner kan skapa och bilda en lärande organisation.  Dessa fem 
discipliner, som tillsammans bygger upp en den lärande organisationen, består av 
Personligt mästerskap, Tankemodeller, Gemensamma visioner, Teamlärande och 
Systemtänkande. 
Personligt mästerskap berör lärandet och den personliga utvecklingen. Senge 
beskriver att individer med ett väl utvecklat personligt mästerskap har förmågan 
att kunna prioritera och se vad som är viktigast samt ta egna initiativ. Dessa 
individer är engagerade, ansvarstagande, medvetna om sina styrkor respektive 
svagheter och tar åt sig lärandet samt kunskaperna snabbare. Personligt 
mästerskap innebär att individen bemästrar sina uppgifter och åtaganden, är 
medveten om vad som är viktigast och har förmågan att hantera olika situationer.  
Utveckling av det personliga mästerskapet kräver kontinuerlig strävan efter 
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förbättring och utveckling, vilket kräver självkännedom och personliga visioner. 
Chefer kan bidra till att utveckla det personliga mästerskapet inom organisationen 
genom att vara positiva till förslag på ev. förändringar, engagera sig och bry sig 
om de anställda samt stötta individerna att nå egna uppsatta mål. Det viktigaste för 
chefen är att leda som gott exempel. Medarbetarna kommer då att känna sig 
uppskattade och vara mer mottagliga för den personliga utvecklingen, men Senge 
framhåller att individen inte kan tvingas på det personliga mästerskapet.
28
 
Tankemodeller beskriver individernas föreställningar och förutfattade 
meningar om hur verkligheten, omgivningen samt världen fungerar. 
Tankemodellerna och de tidigare erfarenheterna påverkar vårt sätt att tänka, 
uppfatta och hantera olika situationer. Enligt Senge är individerna oftast 
omedvetna om sina tankemodeller och hur de påverkar beteendet. Felaktiga och 
negativa tankemodeller kan hindra organisationers utveckling, men om 
individerna har förmågan att reflektera över, kritiskt granska och vid behov 
revidera sina tankemodeller kan dessa istället förändras till något positivt och 
främjande. Chefer och ledare som håller sig medvetna om tankemodeller inom sin 
organisation samt delar med sig av sin kunskap kring dessa till medarbetarna ökar 
chansen för en gemensam förståelse och utveckling.
29
  
Gemensamma visioner är övergripande mål som bidrar till samhörighet och 
individernas delaktighet. En målbild som är väl förankrad inom organisationen 
leder till engagemang samt att individerna motiveras, på eget initiativ vill 
utvecklas och strävar efter att nå de uppsatta målen. Gemensamma visioner kräver 
uppmuntran till utveckling av personliga visioner hos medarbetarna, vilka 
gemensamt kan bidra i positiv utvecklingsriktning.
30
 
Teamlärande innebär, liksom ordet antyder, att gruppen drar nytta av 
gemensamma erfarenheter och lärdomar. I optimala fall innebär detta att gruppens 
gemensamma resultat är bättre än de enskilda individernas var för sig (dvs. 
helheten är större än summan av delarna). För att lära tillsammans behövs en 
öppen och otvungen dialog/kommunikation inom organisationen, liksom en 
gemensam strävan efter bättring och framgång. Effektivt teamlärande förutsätter 
att gruppen har ett gemensamt syfte, en gemensam vision och god förståelse för 
hur individernas respektive förmågor bäst samverkar. 
Systemtänkandet utgör den femte disciplinen (därav bokens titel), vilken 
sammankopplar de övriga disciplinerna till en helhet både teori och praktik. 
Genom att lära sig att känna igen företeelser och mönster i sin omgivning (eller 
inom en organisation), liksom hur dessa hänger samman, kan man inrikta sig på 
förbättring och utveckling. Förmågan att identifiera rötterna till problem är 
centralt. Systemtänkandet är i slutändan beroende av de andra disciplinerna.
31
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2.3 Lärande organisationer enligt Örtenblad 
I boken Lärande organisationer – vad och för vem?, som publicerades 2009, 
strävar forskaren och läraren Anders Örtenblad efter att beskriva samt förklara 
vad den lärande organisationen är och kan vara. Örtenblad delar in den lärande 
organisationen i fyra olika synsätt: Lärande i arbetet, Klimat för lärande, Lärande 
struktur och Organisatoriskt lärande. Det sistnämnda synsättet delar Örtenblad i 
två varianter, som han kallar den äldre respektive nyare varianten (se nedan).
32
 
Lärandet i arbetet innebär att individen lär sig i under arbetets utförande och 
inte nödvändigtvis genom utbildningar och formella kurser. Lärande i arbetet kan 
ske genom att en mer erfaren individ visar och utbildar en mer oerfaren person 
under det dagliga, men även under utbildningar på arbetsplatsen. Individen blir 
enligt detta synsätt aldrig fullärd.
33
 
Klimat för lärande handlar om att skapa ett klimat på arbetsplatsen som 
främjar lärandet. Enligt detta synsätt så är det tillåtet att misslyckas och pröva sig 
fram för att lära, men för att nå optimal effekt i samband med detta så bör tid 
avsättas för reflektion. Arbetsklimatet gynnas av en fungerande kommunikation 
inom organisationen.
34
 
Lärande struktur kännetecknas av flexibilitet och decentralisering samt stort 
personligt ansvar. Arbetsuppgifter inom organisationen fördelas mellan 
självstyrande arbetsgrupper vilka samverkar sinsemellan och lär av varandra. 
Grupperna och individerna ska kunna understödja varandra vilket kräver att 
individerna är uppdaterade om läget inom organisationen, samverkar och 
kommunicerar med varandra, behärskar varandras arbete och en helhetssyn
35
.  
Organisatoriskt lärande (äldre varianten) innebär att det är individerna och 
organisationen som lär kontinuerligt och systematiskt som helhet. Detta genom att 
individerna och organisationen utvärderar och omhändertar erfarenheter (via s.k. 
organisatoriskt minne), vilket bidrar till ständig utveckling. Vid behov förändras 
rutiner och tillvägagångssätt för att bättre bemöta situationer framöver. Lärandet 
är enligt detta synsätt inte frivilligt eftersom individerna antas lära sådant som 
gynnar organisationen.
36
 
Organisatoriskt lärande (nyare varianten) utgår från att varje uppgift, oavsett 
likhet, utgör en unik situation. I detta synsätt är organisationens förmåga att utföra 
uppgifter direkt beroende av gruppens sammansättning och ingen grupp kan anses 
ha exakt samma förutsättningar. Förändringar i individsammansättning har 
avgörande effekt på den kollektiva förmågan och enligt Örtenblad kan inte ens 
samma organisation utföra samma uppgift på samma sätt.
 37
 På så vis blir det svårt 
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att konkret vidareföra kunskaper och erfarenheter och därför har detta synsätt 
begränsad tillämpning för denna studie.  
2.4 Kritik mot teori 
I artikeln Senges many faces: problems or opportunity? kritiseras Senge och Den 
femte disciplinen på olika sätt av Örtenblad. Enligt Örtenblad är Senges 
beskrivning av den lärande organisationen överlag vag och hans discipliner alltför 
brett tillämpbara.  Det förekommer enligt Örtenblad flertalet olika tolkningar om 
vad Senge menar med en lärande organisation.
38
 Vidare kritiseras Senge och Den 
femte disciplinen av David A. Garvin som menar att det saknas tillräckliga 
verktyg för att mäta om organisationen är lärande, implementeringsdelar och 
praktiska tips samt överhuvudtaget en tydlig förklaring gällande innebörden av 
begreppet lärande organisation. 
39
 
Anders Örtenblad: Ingen kritik mot Örtenblads teori kring den lärande 
organisationen har hittats elektroniskt (2018-04-24). 
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3 Metod 
Detta kapitel redovisas uppsatsens metod, tillvägagångssätt och material. Kapitlet 
avslutas med att redovisa studiens operationalisering samt källkritik.  
3.1 Uppsatsens metod 
Ambitionen är att studien ska skapa förståelse för i vilken mån Försvarsmakten är 
en lärande organisation. Metoden för att genomföra studien är 
teorikonsumerande
40
 enstaka fallstudie
41
 där syftet är att med stöd av teorier kring 
den lärande organisationen analysera i vilken utsträckning Försvarsmakten är en 
lärande organisation rörande erfarenheter inom Försvarsmedicin och OMLT. 
Detta genomförs genom kvalitativ textanalys av nyligen publicerade 
erfarenhetsrapporter från insatsen i Afghanistan. Styrkan i textanalysen är att 
genom litteraturstudier få möjlighet att se både detaljerna och helheten
42
. Den 
beroende variabeln i denna studie är identifierad som ”lärande organisation”. De 
oberoende variablerna hämtas ur den valda teorin. Dessa i sin tur kan förklara 
utfallet med stöd av indikatorer
43
 ur teorin och litteraturen. 
Tillvägagångssättet för studien är att inledningsvis inhämta information och 
kunskap genom att studera huvuddelen av de publicerade erfarenhetsrapporterna 
samt delar av FOI-rapporterna. Detta görs för att få en bred och heltäckande 
uppfattning om ämnet inför det fortsatta arbetet. Därefter studeras teorier kring 
den lärande organisationen och fokus ligger på att öka förståelsen kring dessa för 
den vidare uppgiften. I detta skede kommer empirin att avgränsas och 
koncentreras på de utvalda erfarenhetsrapporterna, vilka genomläses noggrant 
med teorier kring den lärande organisationen i åtanke. 
Arbetet operationaliseras sedan genom att skapa ett analysschema med 
variabler och indikatorer ur teorin.
44
. Indikatorerna förstärks även med liknande 
begrepp som används av Försvarsmakten. Detta görs för att säkerställa att rätt sak 
mäts (dvs. validiteten
45
, 
46
) och i största möjliga mån öka reliabiliteten.
47
 Detta 
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tillvägagångssätt ger därtill relativt överskådlig data och en god grund för det 
fortsatta arbetet. 
Slutligen genomförs den systematiserade undersökningen
48
 av det utvalda 
källmaterialet med stöd av de oberoende variablerna och indikatorerna. Den 
genomförda analysen granskas kritiskt och resultatet redovisas samt diskuteras i 
uppsatsen. Avslutningsvis redovisas förslag på fortsatt forskning ges. 
En alternativ metod för att svara på studiens forskningsfråga hade kunnat vara 
att komplettera studien med intervjuer. Denna metod har valts bort då studiens 
material bedöms kunna svara på frågan. Att läsa igenom samtliga publicerade 
slutrapporter hade också kunnat vara ett angreppssätt, men denna metod har valts 
bort av tidsskäl samt för att inte riskera att röja sekretessbelagd information.  
3.2 Uppsatsens material  
För att kunna svara på studiens forskningsfråga och syfte så behövs en etablerad 
teori och källor med hög reliabilitet. Peter Senges Den femte disciplinen utgör det 
valda teoretiska ramverket för analyser. 
Uppsatsens material utgörs av Försvarsmaktens icke-sekretessbelagda 
erfarenhetsrapporter Försvarsmedicin i Afghanistan – En erfarenhetsanalys av 
den svenska försvarsmedicinen i ISAF och Erfarenhetsanalys OMLT Kandak 
FS18-20 (REV), vilket innebär att det är primärkällor som används. Rapporterna 
behandlar konkret information som har värde för studien. 
Erfarenhetsanalysen Försvarsmedicin i Afghanistan – En erfarenhetsanalys av 
den svenska försvarsmedicinen i ISAF sammanfattar de erfarenheter som 
Försvarsmakten har identifierat under insatsen i Afghanistan inom funktionen 
Försvarsmedicin mellan 2002-2014. Syftet med erfarenhetsanalysen är att 
beskriva förutsättningar och framhäva erfarenheter så att dessa kan användas i 
pågående samt kommande operationer. Rapporten grundas på intervjuer, tidigare 
skriftliga underlag i form av tidigare forskning, rapporter från insatser och 
styrande dokument. Erfarenhetsanalysen behandlar följande kapitel: Inledning, 
Försvarsmedicin i Försvarsmakten, Försvarsmedicinens utveckling under 
insatsen i Afghanistan, Analys och slutsatser och rekommendationer. Rapporten 
är producerad av insatsledningens avdelning för erfarenhetsanalys (INS ERF 
ANA) tillsammans med FOI. 
49
  
Erfarenhetsanalys OMLT Kandak FS18-20 (REV) bygger på intervjuer, 
skriftliga erfarenhetsammanställningar och slutrapporter samt styrande dokument.  
                                                                                                                                                        
 
47
 Thurén, Torsten, Vetenskapsteori för nybörjare, 2007 [1991], s. 26. 
48
 Esaiasson, Peter, mfl, Metodpraktikan: Konsten att studera samhälle, individ och marknad, 5 Uppl., 2017, s. 
213-220. 
49
 Försvarsmakten, Försvarsmedicin i Afghanistan – En erfarenhetsanalys av den svenska  
Försvarsmedicinen i ISAF, FM2015-181:1617, 2016. 
  15 
Rapporten är producerad av insatsledningens avdelning för erfarenhetsanalys (INS 
ERF ANA) och har framställts för att sammanställa erfarenheter från OMLT 
mellan 2009-2011. Analysen är indelad i följande kapitel: Inledning, Operational 
Mentoring and Liasions Team, Hur är det att arbeta som mentor?, Planering, 
rekrytering och bemanning av OMLT-personal, Diskussion, slutsatser.
50
 
3.3 Operationalisering 
För att effektivt och systematiskt utföra en kvalitativ textanalys har Senges 
discipliner utvecklats med indikatorer hämtade ur Den femte disciplinen. 
Indikatorerna utgörs av nyckelbegrepp som kan anses påvisa respektive disciplin. 
Inspiration och stöd för detta tillvägagångssätt har hämtats ur tidigare studier
51
, 
men operationaliseringen har utvecklats ytterligare. Indikatorerna som utgår från 
Senges bok har kompletterats med ungefär liktydiga begrepp som används inom 
Försvarsmakten. Nedanstående analysschema används som stöd vid den 
systematiserade undersökningen (analysen):  
 
Senges discipliner Indikatorer utifrån Senge Liknande begrepp inom 
Försvarsmakten 
Personligt mästerskap 
Kunskap och färdighet  
Skicklighet 
Initiativ 
Leda som gott exempel 
Vilja 
Ansvarstagande 
Personlig färdighet 
Kompetens 
Omhändertagande av 
skadad (genomfört av 
individ) 
Tankemodeller 
Öppenhet 
Reflektion 
Utvärdering och 
erfarenhetshantering på 
individnivå 
Förtroende  
After action review 
Gemensamma visioner 
Förankrad målsättning 
Engagemang 
Samarbete 
Målbild 
Tidsramar för 
omhändertagande av 
skadad 
CONOPS/operationsplan 
Teamlärande 
Utbildning i grupp 
Rättning 
Kommunikation inom gruppen 
Repetitionsutbildning 
Disciplin 
Erfarenhetshantering 
inom gruppen 
Systemtänkande 
Helhetssyn 
Förändring 
Erfarenhetshantering 
Utveckling 
Rekommendationer 
Slutsatser 
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3.4 Källkritik 
Källorna består av primärkällor av utredande karaktär samt officiella rapporter. 
Tydlig fokus ligger genomgående på relativt nyutkommen litteratur, företrädesvis 
med direkt koppling på huvudämnet. När det gäller källkritik bygger delar av 
källmaterialet på intervjuer och på så vis finns redan från början en viss risk för 
subjektivitet inför sammanställningen av data. Dock bygger ju underlaget på 
upplevelser av flera personer samt delorganisationer och ger på så vis en god 
helhetsbild sett till erfarenheter. Försvarsmaktens rapporter har framställts med 
stöd av FOI och intar överlag kritiska synvinklar. Risk för ”skönmålning”, som 
annars kan tänkas vara en källa till felaktigheter (framförallt i internt framställda 
rapporter), bedöms därför vara låg. Negativa aspekter framhålls tydligt. Viss risk 
finns för att det utelämnats material till följd av hemligstämpling. Äktheten i den 
tillgängliga informationen, liksom dess allmänna pålitlighet, bedöms dock 
genomgående vara god.
52
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4 Analys  
I detta kapitel redovisas analysen av empirin med stöd av analysschemat. 
Slutligen redovisas resultatet utifrån analysen. 
4.1 Analys 
Nedan redovisas analysen med stöd av indikatorerna utifrån de fem disciplinerna, 
enligt analysschemat. Organisationens styrkor och svagheter i lärandet belyses 
inom respektive disciplin. 
4.1.1 Personligt mästerskap 
”En av stridssjukvårdarna på FS20 har i skarpa situationer genomfört taktiskt 
omhändertagande av stridsskadad fyra gånger med gott resultat”53 
Det personliga mästerskapet uppvisas vid flera tillfällen och individernas 
förmåga att ta egna initiativ, se vad som är viktigast och de personliga 
färdigheterna var vid vissa fall avgörande för att rädda liv. Vid ett rutinuppdrag i 
det svenska operationsområdet den 23 mars 2012 skadades en svensk soldat 
allvarligt när en vägbomb exploderade vid ett avsuttet vägsök. En svensk 
stridssjukvårdare omhändertog den skadade och stoppade blodförlusten; 
bedömningen är att individens initiala omhändertagande räddade den skadades liv. 
Ett ytterligare exempel på personlig färdighet och skicklighet är de svenska 
stridssjukvårdarna som vid flera tillfällen omhändertagit svårt skadade svenska 
och afganska soldater under beskjutning.
 54
 
Det personliga mästerskapet beskrivs även i rapporten Erfarenhetsanalys 
OMLT Kandak FS 18-20 (REV). Något som kan betraktas som att leda med gott 
exempel är den svenska mentorn som tillfälligt var tjänsteförrättande chef över 
den afghanska personalsektionen på kandaknivå. Tillsammans med sin duktiga 
och motiverade tolk utvecklade chefen bl.a. rutinerna och arbetssätten vid den 
afghanska sektionen, vilket ökade det afghanska förbandets förmåga. Det 
afghanska förbandets ”bondpermis” (otillåten frånvaro) minskade också. Detta 
sätt kan även ha underlättat för teamlärande och gemensamma visioner. Vidare 
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kan man uppfatta OMLT-soldaternas skicklighet och goda personliga 
färdigheter.
55
 
Det finns få exempel i rapporterna som påvisar brister inom det personliga 
mästerskapet, men i rapporten Försvarsmedicin i Afghanistan kan man uppfatta 
brist på skicklighet i befattning och brister inom ledarskapet på kompaninivå. 
Mellan FS 19 och FS 21 bemannade det svenska förbandet en framskjuten 
patrullbas i det svenska operationsområdet. Patrullbasen var grupperad på en höjd 
i byn Ali Zayi och bemannades av svenska eller finska plutoner. Enheterna var 
även förstärkta med sjukvårdsgrupper och andra förmågor. Ali Zayi hill, eller 
kullen som patrullbasen även benämndes, var också ett tillhåll för ökenråttor som 
kan bära på infektionssjukdomen leishmaniasis. Sjukdomen kan överföras till 
människan av en sandfluga och för att minska risken för att bli smittad så 
upprättade förbandets hälsoskyddsofficer ett preventionsprogram. Dessa råd och 
åtgärder följdes inte alltid av förbanden vilket bidrog till flera fall av leishmaniasis 
och i värsta fall att soldater fick avbryta sin tjänstgöring. Om individen hade haft 
förmågan att följa dessa styrningar och om cheferna hade utövat ledarskap så hade 
troligen flera av dessa fall kunnat undvikas.
56
 Detta visar även brist på disciplin 
och rättning (teamlärande). 
Ett annat exempel som kan uppfattas som att individer inom organisationen 
kanske inte har tillräcklig kompetens för att lösa uppgifterna är att 
Försvarsmaktens löjtnanter, kaptener och majorer saknar erfarenheter av att verka 
i brigad och bataljon vilket också kan påverka organisationen på sikt.
57
  
4.1.2 Tankemodeller 
Genom öppenhet, reflektion, kritisk granskning och genom att dela med sig av 
sina tankemodeller underlättas en gemensam förståelse och utveckling. Rapporten 
Erfarenhetsanalys OMLT Kandak FS 18-20 (REV) beskriver ett exempel på detta 
inför rekryteringen inför kommande insats. Inför FS 18 så uppmärksammade 
bataljonchefsmentorn behovet av att rekrytera rätt individ på rätt nivå och redan 
från start togs detta i åtanke. Relativt unga löjtnanter och kaptener rekryterades för 
att stödja ANA på kompaninivå samt verka i den fysiskt krävande 
operationsmiljön. För att lyckas rekrytera officerare med erfarenhet från brigad- 
och bataljonsnivå valdes reservofficerare. Ett annat motiv till att reservofficerare 
rekryterades var individernas erfarenheter inom logistik, fordonstjänst och andra 
funktioner samt att individerna oftast kunde påbörja sin tjänst omedelbart. För att 
stödja den afghanska personalsektionen anställdes en civil individ. Det visade sig 
att de förväntade uppgifterna med att leda förbandet inte överrenstämde med 
verkligheten och chefen anpassade ledningen av förbandet utifrån de rådande 
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omständigheterna genom att varje vecka samla sina underställda och kontrollera 
att gruppen strävade efter samma mål. Förutom att visa tecken på öppenhet, 
reflektion och utvärdering på egen nivå så underlättar detta sätt till en gemensam 
målbild. Konceptet och rekryteringen visade sig under insatsen vara lyckad.
58
 
Ett annat exempel på tankemodellerna och vikten av förtroende och tillit 
mellan individer är det svenska OMLT:s erfarenheter av samarbetet med ANA. I 
rapporten framgår flera exempel på att OMLT-personalen förväntades delta i de 
operationer som ANA genomförde, vara modiga och stå upp för sina beslut. Att 
skapa en god relation till ANA bidrar till ömsesidigt förtroende men kan också 
bidra till att ökad säkerhet och bättre skydd. Vikten av öppenhet och att snabbt 
kunna värdera risker och hot framgår också.
59
 Ytterligare exempel på 
tankemodellerna är individernas förmåga till öppenhet, reflektion och utvärdering 
av den egna insatsen som genomförts kontinuerligt.
60
 
Det finns mycket få identifierbara indikatorer på brister inom tankemodellerna 
men i rapporten Erfarenhetsanalys OMLT Kandak FS 18-20 (REV) kan man i 
enstaka fall uppfatta brister i förtroendet mellan ANA och OMLT. Till stor del 
verkar dessa grunda sig i kulturella skillnader, men i minst ett fall visade det sig 
konkret bero på korruption (inom ANA).
61
 
4.1.3 Gemensamma visioner 
En gemensam vision som är väl förankrad inom organisationen leder till 
engagemang samt att individerna motiveras och strävar efter att nå de uppsatta 
målen. Försvarsmaktens rapporter beskriver inte den övergripande målbilden för 
den svenska militära insatsen i Afghanistan, men redovisar följande som kan 
betraktas som visioner inom respektive funktion: 
Utifrån egna och internationella erfarenheter infördes konceptet ”10-1-2” i 
Försvarsmakten, vilket beskriver tidsmålen för omhändertagandet av skadade. 
Den första delen (10) i konceptet innebär att det första omhändertagandet av den 
skadade ska ske inom tio minuter. Den andra delen (1) innebär att den skadade 
ska kunna få vård av sjuksköterska eller läkare inom en timme. Den sista delen (2) 
innebär att den skadade ska kunna få livräddande kirurgi inom två timmar. 
Kopplat till konceptet införde Försvarsmakten under insatsen stridssjukvårdare. 
”Det är centralt att rätt utbildad personal finns i närheten för att dessa första 
livräddande åtgärder ska kunna ske inom 10 minuter.” 62 
Insatsen tillfördes även MEDEVAC-helikoptrar och för att kunna genomföra 
omhändertagande av skadad inom tidskraven utan tillgång till helikoptrar så 
infördes lätta rörliga sjukvårdskoncept (FRC). 
                                                                                                                                                        
 
58
 Försvarsmakten, Erfarenhetsanalys OMLT Kandak FS 18-20 (REV), beteckning 01 800:55067, 2012, s. 26-29. 
59
 Ibid, s. 15-17. 
60
 Ibid, s. 21-26. 
61
 Ibid, s. 18-19. 
62
 Försvarsmakten, Försvarsmedicin i Afghanistan – En erfarenhetsanalys av den svenska Försvarsmedicinen i 
ISAF, FM2015-181:1617, 2016, s.16. 
  20 
”Försvarsmakten utvecklade under afghanistaninsatsen både en främre och 
taktisk MEDEVAC-funktion med gott resultat”63 
Eftersom det saknades ett svenskt Concept of operations (CONOPS) och en 
nationell operationsplan med direkt tillämpbarhet för OMLT inför insatsen FS 18 
så upprättade bataljonchefsmentorn ett eget dokument. Detta dokument beskrev 
b.la uppgifterna för OMLT-personalen och låg därefter till grund för hur 
kommande insatser valde att lösa uppgifterna. Under insatsens gång tillkom ett 
taktiskt krav och nationellt orderverk från högre chef. Ett annat exempel på 
gemensamma visioner, en förankrad målsättning och engagemang är OMLT-
personalen vid FS 19 som tillsammans genomförde ett bedömande av den 
kommande uppgiften samt skapade en egen operationsplan. De tog även fram en 
gemensam riskhanteringsmodell inför insatsen.
64
 
Exempel på utbildningar som skapar gemensamma visioner är de 
erfarenhetsspel (övningar utgående från verkliga erfarenheter; se nedan) som 
genomförts av MSS och Totalförsvarets ammunitions- och minröjningscentrum 
(SWEDEC) samt de repetitionsutbildningar som genomförts av FömedC som 
redovisats tidigare i disciplinen teamlärande. Individerna ur FömedC som 
genomförde denna utbildning visar även tecken på bl.a. engagemang och lojalitet. 
Exempel på vinsten av samarbete är mellan Arméns taktiska stab (ATS) och 
regementet K3 vid Karlsborg som tillsammans tog fram det lätta rörliga 
sjukvårdskonceptet, den svenska personalens växeltjänstgöring vid det tyska 
fältsjukhuset i Afghanistan och deltagandet i internationella nätverk inom 
försvarsmedicin. Det sistnämnda möjliggjorde inhämtning av erfarenheter och 
utbyte av information. 
Ett annat exempel på samarbete men också lojalitet är mellan OMLT och 
ANA som trots osäkra förhållanden stöttat varandra i vått och torrt. En god 
relation, ett utvecklat samarbete till ANA bidrar till gemensamma visioner. 
I rapporten Erfarenhetsanalys OMLT Kandak FS 18-20 (REV) ges förslag på 
samarbete genom en gemensam nordisk utbildning för mentorer. Syftet är att 
förbereda inför framtida insatser. 
Utöver att det saknades styrande svenska orderverk för OMLT vid insatsens 
start och att det dröjde några insatser innan konceptet ”10-1-2” infördes kan man 
uppfatta några exempel på brister inom disciplinen gemensamma visioner. Bland 
annat saknades det en konkret befattningsbeskrivning för OMLT-personal 
(förväntningarna uppfattades som högt ställda, men instruktionerna otydliga) och 
det saknades tillräckligt med erfarna specialistofficerare gentemot vad som 
reglerades i ISAF:s CONOPS. Bristen på erfarna specialistofficerare påverkade 
vid vissa tillfällen relationen och samarbetet med ANA. En intervjuad individ 
påtalade att många inom organisationen tycks sakna kunskap och förståelse för 
hur man bäst arbetar tillsammans med en tolk. Vid åtminstone ett tillfälle 
uppfattas brister i samarbetet mellan OMLT och ledningen för den svenska 
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kontingenten, men det är inte alldeles tydligt utifrån källmaterialet om detta 
berodde på individuella eller organisatoriska förutsättningar, eller om yttre 
faktorer spelade in (såsom prioritering av andra pågående operationer).
65
 
Det finns ingenting i rapporterna som tyder på att individerna inte strävade 
mot de gemensamma visionerna. Viss brist på struktur för insatsplaneringen kan 
ha försvårat arbetet mot gemensamma visioner, men aktivt arbete med 
förbättringar och kompletteringar agerade motvikt. I rapporten Erfarenhetsanalys 
OMLT Kandak FS 18-20 (REV) så kan man tolka det som att insatsförbanden 
(vilka kan innefatta personal av specifikt efterfrågad kompetens) inte alltid har 
velat avdela personal till insatsen i Afghanistan, vilket kan tyda på en ej 
tillräckligt förankrad målbild med insatsen.
66
 
4.1.4 Teamlärande 
”Förbandet [SAE MEDEVAC] anser att utbildningen inför insatsen höll hög 
nivå, såväl den medicinska som den helikopter och soldatspecifika 
utbildningen.”67 
De olika utbildningarna som genomfördes innan insatserna beskrivs i båda 
rapporterna som bra och tillräckliga för att kunna lösa uppgifterna i 
insatsområdet.
68
 Det framgår också flera exempel på lyckade utbildningar i grupp 
som bidrar till utveckling, ett gemensamt syfte, god förståelse, en gemensam 
riktning men även till gemensamma visioner. Ett exempel ur rapporten 
Försvarsmedicin i Afghanistan är stridssjukvårdarnas utbildning inför och under 
insatsen. Stridssjukvårdarnas repetitionsutbildning som genomfördes i 
insatsområdet av instruktörer ur FömedC bidrog även till att sprida erfarenheter, 
följa upp tidigare erhållen utbildning och att anpassa utbildningen till nya 
förhållanden. Utbildningen som stridssjukvårdarna erhåller bedöms vara 
tillräcklig för att kunna lösa tilldelade uppgifter och flera av stridssjukvårdarna 
bekräftar detta.
69
  
Ett annat exempel på en lyckad utbildning i grupp är de erfarenhetsspel som 
genomfördes av MSS och SWEDEC med OMLT-personalen innan insats. Dessa 
erfarenhetsspel uppfattades som givande och bidrog till att överföra kunskaper 
från tidigare insatser. Erfarenhetsspelen byggde på tidigare rotationers händelser, 
operationer, strider och gav OMLT-personalen möjlighet att diskutera dessa med 
tidigare tjänstgörande personal.
70
 
Väldigt få brister gällande teamlärande har uppfattats i rapporterna. Ett 
exempel som kan tolkas som brist på kommunikation och att gruppen inte drar 
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nytta av gemensamma erfarenheter och lärdomarna är dock att de 
sjukvårdsansvariga inte alltid fick möjlighet att delta vid planeringen av 
operationer.
71
 Detta minskar också möjligheten att skapa en gemensam målbild. 
4.1.5 Systemtänkande 
Goda exempel på organisationens och individens förmåga till systemtänkande 
uppmärksammas i rapporterna, men ett flertal brister har också noterats. 
”Erfarenheterna från införandet och utvecklandet av funktionen 
stridssjukvårdare är goda från afghanistaninsatsen”72 
Utifrån internationella och egna erfarenheter om att det första 
omhändertagandet av den skadade ska ske inom tio minuter av rätt utbildad 
personal införde Försvarsmakten befattningen stridssjukvårdare inför FS 20. 
Under samma tidsperiod fattade chefen insats också beslut om att införa 
stridssjukvårdare i den nationella organisationen. Genom att identifiera behovet, 
utveckla, införa och följa upp funktionen visar organisationen och individerna 
flera konkreta tecken på systemförståelse. Individerna ur FömedC som arbetar 
inom funktionen stridssjukvårdare har tydligt visat förståelse för helheten och har 
förändrat organisationen i positiv riktning. Erfarenheterna från bl.a. Afghanistan 
har även bidragit till införandet av tourniquet (avsnörande förband) och att 
samtliga soldater i Försvarsmakten utbildas på att sätta tryckförband samt 
tourniquet på andra eller sig själv. Erfarenheterna från insatsen har också bidragit 
till att alla soldater utrustas med en fentanylklubba (smärtlindring) vid insats 
utomlands.
73
  
Ett annat exempel på att organisationen utvecklats och visar förståelse för 
helheten är strategisk MEDEVAC: ”Försvarsmakten har upprättat ett avtal om 
strategisk MEDEVAC där ett sjukvårdsteam, insatt i Försvarsmaktens rutiner och 
verksamhet, följer med ett strategiskt MEDEVAC-flygplan från Sverige till 
aktuellt (fält-)sjukhus och övertar det medicinska ansvaret för patienten”.74 Detta 
avtal innebär b.la rutiner och tillvägagångssätt för att samordna en hemtransport 
från insatsområdet av den skadade har utvecklats, att omhändertagande kan ske 
under transport och att mottagandet av den skadade sker på ett bestämt sjukhus i 
Sverige.
75
   
Under insatsen i Afghanistan har Försvarsmakten utvecklat en gemensam 
riskhanteringsmodell som möjliggör en gemensam syn på hur risker och hot ska 
hanteras. Denna modell används numera vid alla insatser som Försvarsmakten 
deltar i. Erfarenheterna från Afghanistan har utvecklat Försvarsmaktens förmåga 
att ta fram ett preventivmedicinskt program vilket underlättat inför den svenska 
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insatsen i Mali.
76
 Det lyckade lätta sjukvårdskonceptet (FRC) har införts i den 
nationella organisationen och det svenska helikopterförbandet har identifierat 
utbildningsbehov för kommande insatser utomlands.
77
 Konceptet ”10-1-2” 
används som planeringsförutsättningar vid Försvarsmaktens internationella 
insatser. 
Rapporterna visar flertalet brister inom systemtänkandet och förmågan att 
omhänderta erfarenheter. I Försvarsmedicin i Afghanistan framgår att det saknas 
ett digitalt journalföringssystem som gör det möjligt att överlämna information 
om den skadade mellan militär och civil sjukvård. Detta uppmärksammades av 
organisationen redan 2011 men ett sådant system saknades fortfarande vid starten 
av den svenska insatsen i Mali (2014). Värt att nämna är det löstes under insatsen 
genom att bränna informationen på en CD-skiva.
78
 Under 2011 
uppmärksammades även behovet av att föra ett skadedataregister som på olika sätt 
kan användas för att utveckla verksamheten. En ytterligare brist som framgår är 
att erfarenhetshanteringen på operativ och strategisk nivå inte fungerat under 
insatsen.
79
 
”Den överföring av erfarenheter som skett under afghanistaninsatsen på 
operativnivå har grundats på personliga initiativ.”80 
Liksom framgår av ovanstående citat påtalas brister i att sprida erfarenheter, 
följa upp förändringar och förbättringar samt att organisationen inte har nyttjat 
möjligheten att sprida erfarenheter vid insatsernas slutseminarier.
81
 Dessa brister 
är dock inte alldeles genomgående i organisationen, då funktionerna 
stridssjukvårdare och det svenska helikopterbidraget (SAE MEDEVAC) har en 
fungerande erfarenhetshanteringsprocess. Olika sätt för att samla in, 
implementera, sprida samt följas upp erfarenheter har använts.
82
 
Enligt rapporten Erfarenhetsanalys OMLT Kandak FS 18-20 (REV) brister 
organisationen när det gäller att överlämna funktionsvisa erfarenheter mellan 
individer och att överlämningen av erfarenheter inom sjukvårdstjänsten sker på 
egna initiativ. Dock har överlämningen av erfarenheter fungerat tillräckligt bra 
mellan OMLT-rotationerna genom att sprida erfarenheter under utbildningen, 
under ”hand over–take over” (HOTO) och vid slutseminarier som genomförts 
efter insatserna. Även de erfarenhetsspel som genomfördes bidrog till att 
erfarenheter överlämnades.
83
 
Många av de brister och problem som har uppmärksammats hade kunnat 
undvikas om organisationen hade tagit höjd för bl.a. risker och hot vid 
insatsplaneringen, ev. förändringar under insatsen gång och förändringar i 
uppgifterna. Detta diskuteras i mer detalj i rapporten Försvarsmedicin i 
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Afghanistan. Insatsplaneringen fungerade inte tillräckligt bra och 
ansvarsförhållandena var otydliga. Efter attacken 2005 (då svensk personal 
omkom i en vägbombsattack) uppmärksammades behovet av MEDEVEC-
helikoptrar och vikten av att snabbt kunna omhänderta den skadade. Behovet av 
helikoptrar identifierades även vid Generalläkarens inspektion under 2006, då 
även brister gällande kirurgisk kapacitet påtalades. Vid detta tillfälle saknade 
Försvarsmakten MEDEVAC-helikoptrar eftersom Helikopter 14 inte levererats på 
utsatt tid. Insatschefen fattade beslutet att acceptera den ökade risken tills dessa 
kunde tillföras insatsen. Bristen på MEDEVAC-helikoptrar gjorde sig återigen 
påmint vid en attack i november 2009, då en afghansk tolk dödades och flera 
svenska soldater skadades. Detta gav medial uppmärksamhet och påskyndade 
anskaffningen av Helikopter 16. Insatsen förstärktes av svenska MEDEVAC-
helikoptrar 2011.  
4.2 Resultat  
Analysen visar att Försvarsmakten är en lärande organisation rörande erfarenheter 
inom Försvarsmedicin och OMLT, men har brister och svagheter. 
Organisationens främsta styrkor inom lärandet är inom disciplinerna personligt 
mästerskap, teamlärande och tankemodeller. Tydliga tecken på att vara lärande 
finns även inom disciplinerna gemensamma visioner och systemtänkande. 
Individernas vilja, motivation och engagemang samt den kontinuerliga 
utvärderingen som sker på egen nivå uppvisas vid flera tillfällen. Individernas och 
organisationens ständiga strävan efter utveckling och öppenhet bidrar till ett 
gemensamt lärande. Utbildningarna och erfarenhetsspridningen inför insatserna 
samt samarbetet inom organisationen bidrar till lärandet. 
Positivt är att organisationen har utvecklats och lärt efterhand, gjort betydande 
ansatser att omhänderta erfarenheter från Afghanistan och implementerat dessa i 
den nationella och internationella organisationen. Studien visar även att 
Försvarsmaktens förmåga inom Försvarsmedicin har utvecklats samt att 
materielen och samverkan med andra länder gjort detsamma.  
Analysen visar dock att organisationen har brister inom samtliga teoretiska 
discipliner. Organisationens svagheter är främst brister inom systemtänkandet och 
förmågan att omhänderta erfarenheter på operativ och strategisk nivå. Detta tar sig 
konkret uttryck i påtalade brister gällande planeringen av insatsen och till viss del 
förmågan att åtgärda samt följa upp tidigare identifierade brister.
84
 Dock visar 
analysen att funktionerna stridssjukvårdare och det svenska helikopterförbandet i 
stor utsträckning har förmåga att omhänderta erfarenheter på ett systematiserat 
sätt. Avslutningsvis visar analysen tydligt att organisationen har ambitionen att 
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lära men behöver fortsätta utveckla förmågan att omhänderta erfarenheter för att 
lyckas fullt ut. 
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5 Avslutning 
I detta kapitel återkopplas studien till problemområde och syfte i diskussionen, 
och. Även resultatet diskuteras. Därefter förs läsaren vidare till författarens 
reflektion över studien. Kapitlet avslutas med förslag på fortsatt forskning.    
5.1 Diskussion  
Studiens syfte var att undersöka i vilken utsträckning Försvarsmakten är att 
betrakta som en lärande organisation. Fokus har legat på erfarenheter inom 
Försvarsmedicin och OMLT. Organisationens styrkor och svagheter i lärandet 
belyses. Ambitionen var att studien skulle skapa förståelse för i vilken mån 
Försvarsmakten är en lärande organisation. Detta har genomförts genom kvalitativ 
textanalys av nyligen publicerade erfarenhetsrapporter från insatsen i Afghanistan. 
En eventuell begränsning med studien är att samtliga slutrapporter inte har 
studerats, vilket kanske hade åskådliggjort organisationens styrkor och svagheter 
mer detaljerat. Det teoretiska ramverket har utgjorts av Peter Senges teori om den 
lärande organisationen. 
Forskningsfrågan löd enligt följande: 
 I vilken utsträckning är Försvarsmakten en lärande organisation rörande 
erfarenheter inom Försvarsmedicin och OMLT? 
Resultatet av analysen visar att Försvarsmakten är en lärande organisation 
rörande erfarenheter inom Försvarsmedicin och OMLT men har brister och 
svagheter inom teorins samtliga fem discipliner. Organisationens främsta svaghet 
är inom disciplinen systemtänkande. Styrkor är tydligast inom disciplinerna 
personligt mästerskap, teamlärande och tankemodeller. Den funktion som 
uppvisar flest styrkor inom disciplinerna är funktionen stridssjukvårdare. Lärandet 
på individnivå och organisationens soldater och officerare utmärker sig väldigt 
positivt och påverkar organisationen i rätt riktning. Studien visar också att 
insatsen i Afghanistan har ökat den operativa effekten och utvecklat 
verksamheten. 
Resultatet av analysen visar att organisationen strävar efter att vara lärande 
och har utvecklats efterhand men det återstår brister bl.a. i att hantera erfarenheter. 
Den tidigare forskningen har belyst detta problem vid flera tillfällen men 
organisationen har fortfarande inte lyckats fullt ut med att skapa en väl fungerande 
erfarenhetshanteringsprocess. Vidare har inte organisationen använt existerande 
forum för att sprida erfarenheter i tillräckligt stor utsträckning. Studien visar dock 
att Försvarsmakten har kommit ytterligare en bit på vägen genom att inhämta, 
analysera, och implementera erfarenheter från Afghanistan vilket bidrar till ett 
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gemensamt lärande. Studien visar även att funktionen stridssjukvårdare och det 
svenska helikopterförbandet har en väl utvecklad erfarenhetshanteringsprocess. 
Organisationen har utvecklat utbildningen inför insats, vilket motsäger tidigare 
forskningsresultat.
85
 
Studien visar även att det vid vissa tillfällen har funnits yttre faktorer som 
påverkat organisationens möjligheter att omhänderta vissa situationer, såsom t.ex. 
behovet av MEDEVEC-helikoptrar. Tyvärr framgår det av litteraturen också att 
den välövade och erfarna helikopterburna MEDEVAC-funktionen inte har 
bibehållits (tekniskt sett dock efter tidsperioden som denna studie avgränsar sig 
till) och att återtag behöver göras innan en eventuell insats.
86
  
I Försvarsmaktens samlade rapport om erfarenheter från den militära insatsen i 
Afghanistan framgår att en av anledningarna till att erfarenheter har kunnat 
omhändertas är individernas vilja samt förmåga till att sprida erfarenheter. 
Studiens analys bekräftar att individerna har varit en stor del i att erfarenheter 
lyckats spridas. Risker med detta är bland annat att erfarenheterna inte sprids 
tillräckligt inom organisationen samt att erfarenheterna inte dokumenteras. Det 
finns även en risk för att felaktiga erfarenheter sprids och att erfarenheterna blir 
personbundna. Resultatet av analysen visar att organisationen fortfarande har en 
bit att vandra för att omhänderta erfarenheter på operativ och strategisk nivå. 
Studiens material påvisar organisationens öppenhet och strävan efter att förbättra 
verksamheten vilket underlättar för lärandet. 
Slutligen kan man konstatera att Senges teori kring den lärande organisationen 
är väl lämpad som analysmodell för en organisation som Försvarsmakten. Att vara 
en lärande organisation är en kontinuerlig pågående process precis som Senge 
beskriver i Den femte disciplinen. 
5.2 Reflektion 
Enligt författaren är en bidragande faktor till att Försvarsmaktens inte har 
förmågan att omhänderta erfarenheter i tillräckligt stor utsträckning att lednings-
och lydnadsförhållande är oklara samt att det krävs samverkan mellan flera olika 
funktioner för att nå önskad effekt.
87
 
Att Försvarsmakten vill vara en lärande organisation är tydligt men för att 
lyckas med detta behöver erfarenhetshantering vara en del av den grundläggande 
utbildningen under Officersprogrammet (OP) och Specialistofficersutbildningen 
(SOU). Förhoppningsvis kommer Handbok Erfarenhetshantering användas och 
därmed öka organisations förståelse kring detta ämne 
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En annan reflektion är att vikten av att överlämna de stående orderverk som 
upprättas under varje internationell insats inte framgår i erfarenhetsrapporterna. 
Stående orderverk anser författaren vara ett viktigt verktyg för att sprida 
erfarenheter ned till individnivå och utveckla verksamheten. Att beordra att dessa 
ska arkiveras ned till funktionsgrupper efter genomförd insats kanske är 
ytterligare ett sätt för att omhänderta erfarenheter och dessa kan vid behov nyttjas 
som stöd inför planerandet inför en ny insats. Det finns inte heller någon speciell 
erfarenhetsrapport om alla de erfarenheter som har dragits vid skyttekompanierna 
i Afghanistan. Detta får anses vara mycket märkligt då många viktiga erfarenheter 
borde ha dragits vid dessa kompanier, som ju genomfört huvudelen av de svenska 
operationerna och deltagit i många strider. Sannolikheten att Sverige bidrar med 
liknande förmågor i framtida insatser är mycket hög.  
Erfarenhetsrapporternas helhet, öppenhet och kritiska förhållningssätt ökar 
organisationens sannolikhet för att lyckas vara lärande, men det räcker inte med 
att identifiera rekommendationer och slutsatser utan dessa måste följas upp och 
kontrolleras så att de har gett avsedd effekt. Metoden för att sprida dessa 
erfarenheter behöver utvecklas för att nå full effekt. Författaren anser inte att det 
räcker med att publicera dessa erfarenhetsrapporter på Försvarsmaktens intranät, 
utan ett sätt för att nå önskad effekt och säkerställa att erfarenheterna sprids är att 
t.ex. beordra obligatoriska genomgångar vid Arméns förband. Sannolikheten att 
personalen genomför en insats utomlands i framtiden är stor då Armén 
kontinuerligt bidrar med personal till insatser utomlands.  
Insatsen i Afghanistan har bidragit till externt lärande och i rapporten 
Erfarenhetsanalys OMLT Kandak FS 18-20 (REV) framgår det att det svenska 
OMLT-bidraget har bidragit till att ökat ANA:s förmågor. I rapporten 
Försvarsmedicin i Afghanistan framgår att erfarenheterna från Afghanistan har 
utvecklat den civila svenska traumavården.
88
,
89
 En del som oroar författaren, och 
som framgår i studiens material, är att dagens löjtnanter och kaptener saknar 
erfarenheter från bataljon- och brigadnivå samt att det finns stora utmaningar att 
rekrytera personal inom sjukvårdstjänsten. Organisationen behöver återta 
förmågan till att nyttja reservofficerarna i nationell och internationell tjänst, 
fundera på att hur detta yrke kan göras mer attraktivt, utveckla löner samt 
samarbetet med de civila arbetsgivarna. Reservofficerarna är en viktig del i 
framtidens försvar.  
Studien har visat att Peter M. Senges Den femte disciplinen är lämplig att 
använda för att analysera om Försvarsmakten är en lärande organisation. 
Organisationen värdesätter många av de egenskaperna som Den femte disciplinen 
framhäver, vilket kanske är ett ytterligare exempel på att organisationen strävar 
efter att vara en lärande organisation. Många av de indikatorerna som används i 
studien återfinns i Försvarsmaktens litteratur, t.ex. Militärstrategisk doktrin 2016 
och Operativ doktrin 2014. En utmaning under studiens gång har varit att Senges 
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fem discipliner går in i varandra vilket stärker vikten av att operationalisera 
arbetet samt att vara lojal mot densamma. 
Vidare är det glädjande att en av erfarenhetsrapporterna som författaren 
upprättat tillsammans med övriga i kompaniledningen vid 711:e kompaniet efter 
flertalet insatser i Afghanistan hänvisas till i källmaterialet. Detta är kanske ett 
tecken på att organisationen faktiskt är lärande? 
Studien har förhoppningsvis bidragit till att identifiera hur Försvarsmakten kan 
förbättra sin förmåga att faktiskt och praktiskt verka som en lärande organisation 
och ökat förståelsen för i vilken mån organisationen är lärande. Avslutningsvis 
vill författaren tacka alla de som på något sätt har bidragit till Försvarsmaktens 
insats i Afghanistan.  
5.3 Fortsatt forskning 
En studie som troligen kan öka förståelsen kring erfarenhetshanteringen och i 
slutändan bidra till att öka organisationens förmåga till att omhänderta 
erfarenheter är att genomföra en undersökning om de olika regementenas 
erfarenhetshanteringsarbete. 
Vidare anser författaren att en lämplig fortsatt studie inom detta ämne är att 
studera vilken typ av lärande organisation Försvarsmakten är (enligt Örtenblads 
teori). Denna studie kan kombineras med en undersökning om antalet anställda 
som tagit del av och utbildats i erfarenhetshantering enligt Handbok 
Erfarenhetshantering. 
Den enligt författaren viktigaste fortsatta studien är att genomföra en studie 
med stöd av Senges teori efter insatsen i Mali och Irak och se om organisationen 
har lärt sig av erfarenheterna i Afghanistan. Lämpliga funktioner att studera är 
försvarsmedicin och mentorsverksamhet. Denna studie skulle kunna kombineras 
med en undersökning och kontrollera om organisationens erfarenheter från 
Afghanistan var en del i insatsutbildningen. 
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